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1.は じめ に
組織において,「改善」と 「イノベーション」は現状維持型の消極的な態度 を打破するという
意味か ら注目すべ き行動である。従来 より,前 者の改善を組織のメンバーが能動的 に繰 り返 し
行な うことが,日 本企業の発展の一要因 となってきた。その一方で,改 善の積み重ねには限界
があ り,現 在の日本企業が直面 している多 くの問題 を解消するためにはイノベーシ ョンが必要
であるという指摘 も多い。
我々は従来の研究[1]に おいて,改善やイノベーションをもた らす背景には組織のメンバーの
未来志向性があり,イ ノベーションに関していえばこれに加 えてメンバーが感 じる 「ぬるま湯
感」[2]が 存在するといった 「改善一イノベーションのカタス トロフィー ・モデル」を提示 し
た。このモデルでは,ぬ るま湯感 と未来志向性の2つ の要因によって,「イノベーション」,「改
善」,「不満」,「現状維持」の4つ の状態を表現'している。 これによ り,ぬ るま湯感が大 きい場
合の 「不満」 と 「イノベーション」は,ぬ るま湯感が小さい場合の 「現状維持」 と 「改善」に
比較 して組織 に対する貢献度の差異が非常に大 きいことを,く さびのカタス トロフィー曲面上
に示 し,組 織 における改善 とイノベーションの位置づけに関'して一つの視点 を与えた。 さらに,
我々は従来の研究[3]に おいて,イ ノベーションの発生プロセスを,問 題探索エネルギー,解 の
導出エネルギー,(問 題 と解の)カ ップ リング・エネルギーにより表現している。そして,組 織
の変化性向(シ ステム温)が,解 の導出エネルギ㌣を高めると同時 に,問 題探索エネルギーを
低めるというパラドックスの存在 を指摘 している。さらに,組 織慣性の存在が組織において自
己を変革 させようとする行動を抑制す るという意味で,シ ステム温の低下をもた らすとしてい
る。
一方,組 織 におけるイノベーションを 「学習」の側面から捉える研究が活発 に行われるよう
になってきている。 この場合の学習は,個 人の学習の積み上 げ以上のものであ り,組 織 には頭
脳 はないが,メ ンバーの出入 りがあった りリーダーが変わ った りしても,そ の行動,メ ンタル
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マップ,規 範,価 値観は保存される[4]と いうところか ら,「組織学習」 と呼ばれている。寺本
[5]は,組 織学習を 「組織の新たな秩序(価 値)形 成のためのプロセス」 として位置づ け,「パ
ラダイム強化型学習」と「パラダイム転換型学習」に分類 している。さらに,秋 沢[6]は,Kuhn
の二局面モデル[7]を 基に,「高次学習」 と 「低次学習」という2つ の認知面の組織学習のメカ
ニズムの存在 を指摘 している。そして,高 次学習は,既 存の企業パラダイムや組織構造をいっ
たん破棄 して(ア ンラーニング),新 たなパラダイムを再構築する(リ ラーニング)も のである
としている。 ここで,高 次学習は,特 定の行動ではな く組織の全体的な規則や規範(パ ラダイ
ム)を 新たに形成するという意味においてパラダイム転換型学習に対応 し,低 次学習は組織 に
おける既存のパラダイムの共有によってルーチン的な行動が発達したものであり,パ ラダイム
強化型学習に対応する。
これに対 して,本 研究では,高 次学習 と低次学習の中間的存在 として 「中次学習」の存在を
指摘する。中次学習は,組 織全体のパラダイムの転換をともなわないという意味で秋沢の分類
によれば低次学習に含 まれるが,組 織のメンバーが自己の職務の範囲で新 しい方法や視点 を考
え出すような学習は 「単なる低次学習」以上のものである考 えられ る。これは,一 般に 「改善」
と呼ばれるものに相当し,日 本企業の発展の一要因となってきた。 このように中次学習の存在
を仮定することによ り,改 善一イノベーションのカタス トロフィー ・モデルにおいて,現 状維
持や不満から改善やイノベーションへのシフ トが中次学習以上の学習により可能 になることを
指摘することができ,改 善 ・イノベーションと学習の間の関係がす っきりしたものとなる。
さらに,高 次学習における リラーニングを 「演繹的リラーニング」と 「帰納的 リラーニング」
に分類 し,改 善の積み重ねからそれ らの集合体 としての新 しいパラダイムが作 り上げられると
いった日本企業に多 く見 られるパラダイム転換のプロセスを,帰 納的 リラーニングにより表現
す る。
2.組 織におけるパラダイム変換と高次学習
組織学習が個人 を通して行われ ることは,Argyris[8]を はじめほ とんどの研究者が認めると
ころであるが,組 織のメンバーの個人学習の単なる累積でないこともHedberg[4]な ど多 くの研
究者が述べている[9]。 寺本[5]に よれば,組 織学習 とは,「組織の新たな秩序(価 値)形 成のた
めのプロセス」であ り,組 織 は環境 との間の対他的な関係 と組織内部 との対 自的な関係の両方
にわたって学習することになるとしている。すなわち,組 織学習のプロセスは,組 織,メ ンバ
ー,環 境の間の情報交流によって,新 たな秩序(価 値)形 成のための自己組織化のプロセスで
ある。
さらに寺本[5]は,組 織学習 を 「パラダイム強化型学習」と 「パラダイム転換型学習」に分類
した上で,前 者 を,既 存の知識体系の妥当性が確認される知識の場合にそのまま組織の記憶 を
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構成す る学習,後 者 を,新 たに獲得 しようとする知識が組織 の既存のパラダイム と一致しない
場合に知識パラダイムそのものの転換を促す学習 として位置づけている。 また,パ ラダイム強
化型学習 はパラダイムの共有に特徴があり,パ ラダイム転換型学習はパラダイムの革新をもた
らす という意味において,科 学者集団におけるKu㎞ の二局面モデル[7]に 対応する。ただ し,こ
こでいう 「パラダイム」とは,組 織で共有されている世界観 を意味 し,Kuhnの 二局面モデルで
は科学者の間で共有される信念や専門技術全体 を指す。パラダイムの発展におけるK血1の いう
二局面,す なわち共通の世界観が科学者の問で所有されてい る 「通常科学」 と呼ばれる安定期
と,そ の世界観がバラバラになる 「科学革命」 と呼ばれる不安定期の時期が存在するメカニズ
ムの説明には,高 次学習 と低次学習という二つの認知面の組織学習のメカニズムを適用す るこ`
とができる[6]。
低次学習(lower-1evellearning)は,組 織における既存のパラダイムの共有によってルーチ
ン的な行動が発達した ものであり,上 記のパラダイム強化型学習に対応する。一方,高 次学習
(higher-levellearning)は,特 定の行動ではな く組織の全体的な規則や規範を新たに形成する
ものであり,パ ラダイム転換あるいはパラダイム革新につながるという意味においてパラダイ
ム転換型学習に対応する。
低次学習 と高次学習に関 して,秋 沢[6]は 次のように定義 している。
低次学習:現 在の規則や規範 を維持 し,活 動がそれらを逸脱 したかどうかの評価 によ り,
ルーチンを繰 り返 しなが ら組織構造の中で小規模 に行われるものであり,結 果
は直接行動に表れる。
高次学習:組 織の全般的な規則や規範 を新規に形成 した り変更するもので,直 感や洞察 な
ど認知的な過程であり,解 釈の枠組みを変更する。 ここでいう規則や規範はパ
ラダイムを意味するため,高 次学習は 「パラダイム革新のプロセス」である。
ここで,日 本企業に広 く見 られる 「改善」は,組 織の全般的な規則や規範,す なわちパラダ
イムの転換,革 新をともなわないという意味で低次学習に含 まれる点に問題が残 る。なぜなら,
組織のメ,ンバーが自己の職務の範囲で新 しい方法や視点を考 え出すような学習は 「単なる低次
学習」以上の ものであると考えられるか らである。本研究では,こ の点 に注目して,6節 で「中
次学習」の概念を提示する。
いずれにしても,低 次学習によるパ ラダイムの共有は組織 に効率性 を与え,高 次学習による
個人の世界観の多様性 も含めたパラダイム革新のメカニズムは組織に創造性を与える[6]点 に両
者の意義 を見出すことがで きる。
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Kuhnの 二局面モデル
安定期(通 常科学) 不安定期(科 学革命)
パラダイム強化型学習 パラダイム転換型学習
低次学習 高次学習
組織学習
図1.Kuhnの 二局面モデル[7]と 組織学習
4.ア ンラー ニ ング とリラーニ ング
組織 において,個 々のメンバーの持つ世界観の多様性 は,新 しいパラダイムの模索にとって
その源泉 とな り,こ れを基礎 として 「高次学習」により新 しいパラダイムが形成 される。すな
わち,高 次学習はパ ラダイム革新のプロセスであり,既 存の企業パラダイムや組織構造 をいっ
たん破棄 して,新 たなパラダイムを再構築するものである[5]。 そして,前 者は「アンラーニン
グ」,後 者 は 「リラーニング」と呼ばれる。 この考 え方にしたがえば,高 次学習 はアンラーニグ
とリラーニングによって構成 されるということになる。
Nystrom&Starbuck〔10]は,高 次学習の中核 プロセスはアンラーニ ングであるとし,ア ン
ラーニングの重要性 を指摘 している。彼らは,ア ンラーニングのための条件には実験,異 質な
る意見の尊重,討 論があるとし,Hedberg[4]は,問 題の感知 または新 しい神話があるとしてい
る[8]。組織 は,環 境の急激 な変化 にともない既存のパラダイムが妥当性 を失ったとき,メ ンバ
ーの異質な世界観 を基礎にした問題感知によりアンラーニングを行 う。また,既 存のパラダイ
ムが妥当性 を失っていない場合 において も,さ らなる飛躍のためにアンラーニングを行 う。ア
ンラーニ ングを行 うことにより,既 存のパラダイムにとらわれることな く 「組織 はどうあるべ
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きか」 の本質 を リラーニ ング し,革 新 的 なパ ラ ダイム を構築 す るこ とが可能 とな る。 これが,
組織 にお いて 「イ ノベ ー シ ョン」 を発生 させ る要因 とな る。
高次学 習 を構成 す るア ンラーニ ング とリラー ニ ング に関 して,秋 沢[6]は 図2の ように表現 し
て い る。
アンラーニング リラーニング 行動の変化
問題感知
新しいパラダイムの
存在認識
・異質な意見の尊重
a
新 しい知識の評価
単純性,一 貫性,正 確性,
テス ト可能性 はあるか
・討論
・実験
b
組織慣性の打破
変化への抵抗に打ち勝つ
・問題意識の強さ
・トップの注入エネルギー
a:新 しい知識 に妥当性がな くb:分 かっていて も出来ない
リラーニ ングが失敗 やってみると出来ない
図2.高 次学習の実現
出典 寺本義也他:学 習する組織(第4章:秋 沢光 「情報システム開発と組織の高次学習」),
同文舘,p.223(1993)
このように,従 来の研究では,異 質な意見を尊重しながら古いもの(既 存のパラダイム)を
いったん破棄 し,「演繹的」に新 しいもの(新 たなパ ラダイム)を 作 り上げることにより,パ ラ
ダイム革新,そ してイノベーションが生まれるという考 え方が主流となっている。 しか し,既
存のパラダイムを基礎にして新たなパ ラダイムが生まれることもあ り,必 ずしもアンラーニ ン
グがイノベーションの前提 となるとは限らないもの と考 えられ る。本研究の6節 では,こ のよ
うなアンラーニ ングをともなわないパ ラダイム革新,イ ノベーションに対 して,「 中次学習」か
らの説明 を試みる。
図2のaに 示 されるようにアンラーニングの後にリラーニ ングが失敗する場合や,bの よう
にリラーニングが成功 しても 「組織慣性」によりそれが実現できない場合があり,こ れ らはア
ンラーニングにリスクが ともなうことを意味するものである。上記の組織慣性は,高 橋[2]の 指
摘するぬるま湯現象における 「システム温が低い状態」へ と組織 を導 く。 ここでいうシステム
温 とは,組 織の変化性向の大 きさを意味する。 そして,こ のように組織慣性がシステム温の低
い状態へと導 くことによ り,メ ンバーの 「ぬるま湯感」を増大 させる。次第では,こ のぬるま
湯感に関して詳 しく検討 してい く。
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5.ぬ る ま湯 感 と改 善 ・イ ノベ ー シ ョン
高橋[11]は,組 織におけるメンバーの終身コミットメン トの存在が高い未来係数を示すこと
を指摘 し,こ れを 「未来傾斜原理」,こ の原理 を前提 とするシステムを 「未来傾斜型 システム」
と呼んでいる。 そして,未 来係数の高さは成長企業にとって有利であり,未 来傾斜型システム
は成長志向を含 むとしている。 さらに,日 本企業では内発的動機づけ理論 に立脚 した自己決定
仮説が成 り立ち,「 ぬるま湯的体質」という現象が見 られることを指摘 している。 これは,変 化
性向の高低を体温に直 したものであ り,メ ンバーの体温の高さが組織の温度であるシステム温
に対 し高い とき 「ぬるま湯感」が生 じる。すなわち,(1)式 の 「体感温度」が低いときぬるま湯
感が強いということになる。
燃 齪=シ ズテム盟 一纏(1)
したが って,「 ぬる ま湯感」 は(1)式 の符号 を逆 転 させて,(2)式 の ように表 され る。
ぬるま纒;艦1一 シズプム温(2)
これ らの関係 を図示す ると,図3の ようになる。通常,シ ステム温よりメンバーの体温が高
い状態は企業全体が低成長の中,沈 滞している状態 と捉 えられがちであるが,こ のモデルには
根本的にメンバーと企業は未来傾斜原理を保有しているという前提があり,未 来に価値 を見出
した社員が,一 般的に不活性状態 とみられていた 「ぬるま湯」現象において 「チャレンジ精神」
を持つ というイノベーションに対する動機づけの存在を指摘することがで きる。
体
温
?
團 適温
水風呂 熱湯
低 シ ス テ ム 温 高
図3.体 温 とシステム温によるぬ るま湯の表現
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ぬるま湯感 を持 ったメンバーは,今 までの 「未来傾斜型システム」が作動 し,社 員の意思決
定に未来傾斜原理が生 きて初めて良い状態であるといえる。そこで,我 々は従来の研究[1]に お
いて,「 ぬるま湯感」と未来傾斜原理に基づ く 「未来志向性」により,図4の ような概念モデル
を提案している。これにより,ぬ るま湯感が大き く未来志向性が強いメンバーがイノベーショ
ンを発現す る可能性が高い ことの説明を行なっている。
未 来 志 向 性
現在志向 未来志向
ぬ
小る
ま
湯 大
感
現状維持 → 改 善
↓ ↓
不 満 → イ ノベ ー シ ョン
図4.ぬ るま湯感 ・未来志向性 と改善 ・イノベーションの関係
ぬ るま湯感が小 さい ということは,シ ステム温(組 織のエネルギー)と 体温(メ ンバーのエ
ネルギー)が 近い状態であるため,現 在志向の場合は現状に満足して 「現状維持」 となるが,
未来志向の場合 は現状を大 きく変革 しようとはしないが(既 存のパラダイムの中で),未 来に向
けて 「改善」を行 なお うとする。
これに対 して,ぬ るま湯感が大 きい場合は,組 織のエネルギーよりも個人のエネルギーの方
が高いため,現 在志向の場合は単 に 「不満」 となり,こ れが未来志向であれば,組 織 と自身の
間のエネルギーのギャップを未来 に向かって埋めるために,組 織の変革 を試みる。個人の行動
により組織 を変革することはなかなか難 しいが,関 係者の協力 を得てそれが成功 した場合 「イ
ノベーション」となる。 したがって,「 イノベーション」の象限 をより正確 に表現すれば 「イノ
ベーションへの試み」あるいは 「イノベーションへの動機づけ」 ということになるが,こ こで
は省略して 「イノベーション」 と呼ぶ ことにする。 これは,7節 で述べる 「問題探索エネルギ
ー」[3]が 大 きい状態に相当し,シ ステム温がマイナスの方向に働 くところに特徴がある。
図4に よ り,従 来 より比較検討 されてきた改善 とイノベーションの共通点,相 違点に対して,
新たな視点 を与えることが可能 となる。 それ らに共通 しているのは高い未来志向性であ り,違
いはぬるま渇感である。すなわち,未 来 に向かっての行動が,「 現状維持」や 「不満」でなく,
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「改善」や 「イノベーション」を発生させ,そ の際,メ ンバーのエネルギーが組織のエネルギー
よりも大きい ときにイノベーションを生む可能性がある。
図4に おいて,ぬ るま湯感が大きい場合の 「不満」と 「イノベーション」は,ぬ るま湯感が
小 さい場合の 「現状維持」 と 「改善」に比較 して,組 織 に対する貢献度の差異が非常に大 きい。
そこで次節では,こ れ らの関係 を表現するためのモデルについて述べることにす る。
6.改 善 一 イ ノベ ー シ ョン の カ タ ス トロフ ィ」 ・モ デ ル
図4に おいて組織 に対する 「不満」 と 「イノベー ション」の差異は,「現状維持」 と 「改善」
の差異に比較 して非常に大 きい。 これは,組 織活性化における1-Ichart[2]の 「非対称性」と
同様の特徴であ り,筆 者は,1-Ichartの 非対称性を くさびのカタス トロフィーにより表現 し
た 「組織活性化のカタス トロフィー ・モデル」[13]を 提案している。そこで,我 々はこれ と同
様 に両者の非対称性に注目して,図4の 平面に直交する.ように組織 に対する「貢献度y」の軸 を
設定 し,図5の ような 「改善一イノベーションのカタス トロフィー・モデル」[1]を 提案 してい
る。
図5に おいて,平 常要因uは 未来志向性,分 裂要因zは ぬるま湯感であり,これらと貢献度yの
関係 は(2)式 のように表 される。
ツLの 一u=0(2)
改 善 イノベ ーシ ョン
尖点__
貢騨
ど』 不満
現状維持
図5.改 善一イノベーシ ョンのカタス トロフィー ・モデル
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貢献度yは,平 常要因uに 対 して単調増加であるが,分 裂要因zに 対 しては増加する場合 と減少
する場合に分かれる。すなわち,平 常要因が小さいときは分裂要因に対 して単調減少 となり,
これが大きいときは単調増加 となる。そのため,分 裂要因が大きいときは平常要因の大小 によ
る貢献度の差異が非常に大 きく,上 記の非対称性を具体的に表現している。 また,不 満→イノ
ベーション,お よびイノ球一ション→不満 に移動する際の急激な変化 を示している。
一方,未 来志向性,ぬ るま湯感の増加(図4の →)は,メ ンバーの学習により可能 となると考
えられるが,現 状維持→不満をもたらす学習は,組 織に対する貢献度 を低下 させるため 「迷信
的学習」に相 当する。この場合,組 織 のメンバーが学習により自己のエネルギーを高めることが
組織全体に対 して負の影響 を与 える。 これは,局所最適 に陥ることを意味 し,我 々の「組織 にお
ける学習の二面性の概念モデル」[14]に おいて,企 業最適方向ベク トル と部門(個 人)最 適方
向ベク トルのなす角度が大 きいメンバーが専門的学習への注意の配分[15]が 大 きいとき(こ れ
は相対的に幅広い参加的学習への注意の配分が小ざいことを意味する)に 見 られる現象である。
7.問 題探索と解の導出におけるパラ ドックス
企業が環境の変化 を認識 し,そ れに対 して柔軟に対応 してい くことは,企 業競争における優
位性 をもたらす。その際,組 織 に共有 されている従来のパラダイムでは対応できないことがあ
り,そ のような場合 にはパラダイム転換,そ してイノベーションを起 こすことが必要 となる。
これ らは,解 決すべき問題 を探索す ると同時に,そ れにふさわしい解を導出し,両 者 をカップ
リングさせることにより実現 されるものであると考えられる(こ れ らは,そ れぞれ下記の問題
探索エネルギー,解 の導出エネルギー,カ ップ リング・エネルギーに対応している)。 その動機
づけとなるものが,メ ンバーの 「ぬるま湯感」,「未来志向性」であ り,そ れを可能にするもの
が組織における 「高次学習」であると考えられていることは前述の通 りである。
我々は従来の研究[3]に おいて,こ のような考え方に基づ き,問 題探索エネルギー,解 の導出
エネルギー,(問 題 と解の)カ ップリング・エネルギーによリイノベーションの発生プロセスを
表現 している。そ して,図6に 示すように,組 織の変化性向(シ ステム温)が,解 の導出エネ
ルギーを高めると同時に,問 題探索エネルギーを低めるというパラ ドックスの存在を指摘 して
いる。
繍 工,ネ/L$一;鉱1温 一 シズナム温
↑
パラドックス
↓
鰯の導Z8エネル≠"一=耀 ≠ シズテム」温
図6.問 題探索と解の導出におけるパラドックス
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ここで,問 題探索エネルギーは,組 織のメンバ ーが自己の高い体温 と組織の低いシステム温
とのギャップを埋めるために組織の背後に存在する真の問題を探索する際の動機づけとなるエ
ネルギーである。一方,解 の導出には,メ ンバーの能動性 とメンバーに対する組織の理解 ・支
援が必要であ り,こ のことは,体 温 とシステム温が ともに高い状態を意味する。 したがって,
解の導出エネルギーは,高 い体温 と高いシステム温により高められる。
これに対 して,組 織慣性の存在は組織の自己変革に対する行動 を抑制す るという意味でシス
テム温の低下を もた らす。しかし,そ れがかえってメンバーのぬるま湯感を高め,「現在の組織
を何 とかしなければならない」 という動機づけ(問 題探索エネルギー)に つながる。逆 に,シ
ステム温が高ければ,組 織 はメンバーが探索 した問題に対する解の導出を支援するが,メ ンバ
ーのぬるま湯感 を低 めてしまい,現 状維持型の消極的な意識を生 じさせる要因 となる。すなわ
ち,解 の導出エネルギーを高めるようにシステム温を高めると,問 題探索エネルギーを低下さ
せてしまい,逆 にシステム温が低ければ問題探索エネルギーが高 くなるが,解 の導出エネルギ
ーを低下 させてしまう。そのような意味か ら,組 織はシステム温を介して問題探索エネルギー
と解の導出エネルギーのパラ ドックスを内包 していることになる。 このことが,組 織における
自己変革,イ ノベーションのむずかしさを表 している。
一方,我 々は従来の研究[16]に おいて,上 記の 「問題探索」過程の重要性に着 目し,当 初 の
目的(問 題)と は異なる問題を探索し,そ れに迅速かつ柔軟に対応することが,「 予期せぬ成功」
をもた らす要因 となることを指摘している。そして,下 記のようなDrucker[17]が 指摘 したIB
Mと ユニパ ックの例 をあげて 「予期せぬ成功」を考察している。
最初にコンピュータを開発 したユニパ ックは,(1950年 頃)そ の巨大な機械 を科学用に設
計 していた。一般の企業が関心を示 していることを知っても,セ ールスマンを派遣 しなか
った。「そもそも企業は,コ ンピュータが何たるかさえ知 らないのではないか」
IBMも,最 初はコンピュータを科学用に設計 した。 とくに天文学の計算が目的だった。
しかしIBMは,企 業か らの注文を喜んで受け,サ ービスを提供 した。10年 後の1960年 頃,
ユニパ ックは最高のコンピュータを手 にしていた。だが,IBMは 市場を手にしていた。
1950年 頃,ユ ニパ ックが行 った市場調査では,紀 元2000年 までに1000台 の コンピュータ
が売れると予測していた。しかし,1984年 の実数値 は100万 台である。ユニパ ックの市場調
査 は最 も緻密かつ科学的なものだったが,一 つだけ間違いがあった。それは,コ ンピュー
タが先端的な科学研究のためのもの とする前提からスター トしていた。
出典Drucker,P.F.著,上田惇 生 訳:[新 訳]イ ノベ ー シ ョ ン と起 業 家 精神(下),
ダイ ヤ モ ン ド社,pp.75-76(1997)
(95)組 織における改善とイノベーションのための学習モデル95
ユニパックは,当 初の問題(本 来の目的)に 固執 して,コ ンピュータという 「解」に対する
新たな 「問題」(一 般企業における事務計算)に 対応 しようとしなかったが,IBMは これに対
して柔軟に対応 した。この差がその後の両社の業績の差 として大 きく表れてしまった。すなわ
ち,IBMは 予期せぬ問題に目を向け,そ れに対応 したことにより,コ ンピュータのマーケッ
トにおけるイノベーションを発生させたのである。
このように,イ ノベーションにおいてあらか じめ問題が明確であることは少な く,い かにし
て論理必然的な 「解」 を導出す るかよりも,い かにして革新 につながる 「問題」を探索するか
が,イ ノベーションにおける主要な過程であると考 えられる。 これは,「 ゴ ミ箱モデル」[18]の
考え方 と一致すると同時に,我 々のいう 「問題探策エネルギー」の重要性 を示すものである。
すなわち,予 期せぬ成功を生むためには,た えまない 「学習」 を通 して,一 般に見逃されやす
い 「問題 と解の柔 らかい結合」(loosecoupling)を メンバーが注意深 く観察 し,そ れに素早く
対応することができるように自らを組織 してお く必要がある。これは,我 々の従来の研究[3]に
おける 「カ ップリング・エネルギー」に相当する。そして,こ のような組織が 「柔 らかい組織」
(looselycoupledsystem)な のである。
柔 らかい組織では,上 記のようにたえまない組織学習が行われ る。 それでは,そ の際の組織
学習はどのようなタイプの学習なのだろうかPそ れは,予 期せぬ未来に素早 く(ア ジルに)対
応するという点において,図4,図5の 未来志向性 を高める学習であると考えられる。それで
は,未 来志向性 を高める学習は高次学習だと考えて良いのだろうかr次 節では,こ の点に注目
しなが ら高次学習,低 次学習について検討 していく。
8.中 次学習の概念
本節では,組 織 における高次学習 と低次学習の二分論的な考え方では,説 明 しきれない 「改
善」に注目し,こ れ らの中間的存在 として 「中次学習」の概念を提示す る。秋沢[6]に よれば,
本研究で提示す る中次学習は組織全体のパラダイムの転換 をともなわないとい う意味で低次学
習に含 まれるが,組 織のメンバーが自己の職務の範囲で新 しい方法や視点 を考え出すような学
習 は 「単なる低次学習」以上のものである考えられる。組織のメンバーが組織全体のパラダイ
ムを転換させるということは,そ れほど容易なことではない。このことは,前 節のパ ラドック
スの存在を考 えれば明らかである。パラダイムの転換 はともなわな くて も,組 織のメンバーが
自己の職務の範囲で新 しい方法や視点を考 え出すことは組織 にとって大いに有益である。 これ
は,一 般に 「改善」 と呼ばれるものに相当し,日 本企業の発展の一要因 となってきた。 このよ
うな 「改善」に代表され るパラダイム転換 をともなわない新規性の発揮 を,従 来のパラダイム
を吸収 し強化する 「単なる低次学習」に含めて考えるのは不十分であると思われる。
そこで本研究では 「低次学習」 と 「中次学習」を次のように捉えることにす る。
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低次学習:従 来のパラダイムを継承 ・吸収 し,そ れを実務に適用することにより効率性を
高める学習 → 従来のパラダイムの強化につながる
中次学習:従 来のパラダイムの転換はともなわないが,自 己の職務の範囲で新 しい方法や
視点を考え出すような学習 → 従来 のパ ラダイムの強化につながることが多い
が,そ の後の機能的 リラーニング(9節 を参照)に よりパ ラダイム転換への基
礎 となることもある
このように中次学習の存在を仮定することにより,組 織において未来志向性 を高める学習は
中次学習 と高次学習であるという位置づけが可能 とな り,図5と 組織学習の間の関係がすっき
りした もの となる。すなわち,現 状維持や不満か ら改善やイノベーションへのシフ トを発生さ
せる学習は中次学習 と高次学習であ り,両 者の共通点は未来志向性 を高めることにある。
これに対 して,低 次学習は第2象 限(現 状)を 維持する学習であ り,図5の 上では自己ルー
プ[19]と して表現される。現状→改善のシフトは,組 織全体 のパ ラダイムの転換をともなわな
いが,自 己の職務の範囲で新 しい方法や視点を考 え出す中次学習 により可能 になる。 また,現
状維持→不満 をもたらす学習は,組 織に対する貢献度を低下させ るため 「迷信的学習」に相当
する。すなわち,組 織のメンバーが学習により自己のエネルギーを高めることが組織全体 に対
して負の影響 を与える。 これは,局 所最適 に陥ることを意味 し,我 々の 「組織における学習の
二面性の概念モデル」[13],[14]に したがえば,一 体化度指数が低 いメンバーが幅広い参加的学
習に対する注意の配分が小さく,専 門的学習に対する注意の配分[15]が 大きいときに生 じるも
のであることは,前 述の通 りである。
他の象限間の移動は高次学習 により行われる。高次学習は,秋 沢[6]に よれば次のように位置
づけられる。
高次学習:組 織の全般的な規則や規範を新規に形成 した り変更するものであ り,既 存の組
織のパ ラダイムをいったん破棄(ア ンラーニング)し,再 構築(リ ラーニング)
することにより行われる。
9.演 繹 的 リラー ニ ング と帰納 的 リラーニ ング
本節 では,上 記のリラーニングを 「演繹的リラーニング」 と 「帰納的 リラーニング」に分類
す る。秋沢[6]の いうりラーニングは,ア ンラーニ ング とセ ットで高次学習を構成 し,従 来 のパ
ラダイムをいったん破棄 したもとで組織はどうあるべ きかを 「演繹的」に考 えるものとして捉
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えられてきたことから,こ こでいう演繹的リラーニ ングに相当する。すなわち,演 繹的 リラー
ニングとは,白 紙の状態から組織がどうあるべきか,ま たどのようにするのが最適かを考 え,
それにしたがってパラダイムの転換 を発生させる学習を意味する。そこで,「 白紙の状態」から
始めるために,一 度アンラーニングを行 なうことになる。
しか し,多 くの改善の積み重ねによって,パ ラダイムの転換を発生 させることもありうる。
この典型が 「JITシ ステム」であり,日 本企業のパラダイム転換はこのようなプロセスによ
って行われ ることも多いものと考えられる。本研究では,こ のタイプの リラーニングを 「帰納
的 リラーニ ング」 と呼ぶことにする。すなわち,帰 納的 リラーニングは,ア ンラーニングをと
もなわず,改 善の積み重ねか らそれ らの集合体 としての新 しいパ ラダイムが作 り上 げられ,従
来のパ ラダイムに取って代わるようなタイプの学習 を意味する。
また,近 年のアメリカ企業の復活 に重要な役割を果たした とされる 「ベ ンチマーキング」も
帰納的 リラーニ ングの典型的な例であろう。先進工業国の経営者の多 くは,「創造的な問題解決
は白紙(す なわちアンラーニング)の 上 に答えを書 くことか ら始 まる」 と考 えてきた[20]。 こ
れに対 し,ベ ンチマーキングは,ベ ス ト・プラクティスとの比較 ・分析を行 うことにより,そ
のギャップを埋 め,現 状 を改善する有効な手段 ・方法論であ り,次 の3つ がキーワー ドとなる
[20]。
①LearningtheBest(最高 に学ぶ)
②ContinuousImprovement(継続 的改善)
③ExceedtheBest(自身がベ ス トとなる)
上記 の① か ら② に至 るプロセ スは,本 研究 でい う 「中次学習」 に相 当 し,ベ ス ト・プ ラクテ
ィス に学 びなが ら改善 を繰 り返 す[21]。 そして,② か ら③ に至 るプロセ スにお いて継続 的改善
を基 礎 に した帰納的 リラーニ ング によ りイ ノベ ー シ ョンを起 こし,自 身がベ ス トとなるの であ
る。 す なわち,個 の積 み重ね に よ り トータル な成果 が得 られ るのがベ ンチ マー キングの大 きな
特徴 で ある[20]。 以上 の ように,ベ ンチマー キングで は結果 として ア ンラー ニ ングが行 われ る
こ とはあ るが,初 めか らア ンラーニ ングを前提 とす るわ けではない点,お よび演繹 的 リラーニ
ングでな くベ ス ト・プラ クテ ィス に学 ぶ(LearningtheBest)とい う帰 納的 リラーニ ング によ
りイノベー シ ョン(ExceedtheBest)を起 こす点 に大 きな特徴 が ある。
図5に お いて演繹 的 リラーニ ング と帰納 的 リラー ニ ング を仮定 す る ことに よ り,現 状 維持→
イ ノベ ー シ ョンの シフ トには2つ のア プローチが ある ことが示唆 され る。 その1つ は,現 状維
持 → イノベ ー シ ョンに 「直接 」 シフ トす る場合 であ り,こ れ はア ンラー ニ ング と演繹 的 リラー
ニ ングに よ り行わ れ る。 これ は,「 正 統派」の イノベー シ ョン過程 であ るが,ア ンラーニ ングの
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みで終わってしまうと現状維持→不満のシフト(迷 信的学習に相当する)と なるとい う点 にお
いて リスクが大きい。
もう1っ は,現 状維持か ら改善を経由してイノベーションにシフ トするアプローチであ り,
これは中次学習 と帰納的 リラーニングにより行われる。 このアプローチの典型的な例が,上 記
のように,JITシ ステムであ り,ベ ンチマーキングである。 このアプローチでは,改 善 に留
まってイノベーションまで発展 しないことも多いが,そ れでも確実に改善 の効果 を得ることが
できる。
、 すなわち,前 者のアプローチではもし演繹的 リラーニングが失敗に終わると不満 となって組
織 に対 して負の効果を与 えるが(迷信的学習),後 者のアプロー≠では帰納的 リラーニングが行
われな くても改善による効果を与 える。 その点において,後 者のアプローチはリスクが小 さい。
しか し,イ ノベーションを起 こす可能性 は前者のアプローチの方が高いため,そ れぞれ一長一
短 を持 っている。
10.お わ りに
本研究で は,組 織における学習 と改善 ・イノベーションの関係 について,寺 本(パ ラダイム
転換型学習[5]),秋 沢(低 次学習 と高次学習[6]),Kuhn(二 局面モデル[7]),高 橋(ぬ るま温
感[2]),我 々(改 善一イノベーションのカタス トロフィー・モデル[1],問 題探索エネルギーと
解の探索エネルギーのパ ラ ドックス[3],予 期せぬ成功 と柔 らかい結合[16])の 研究 を通 して検
討した。 これにより,改 善やイノベーションをもたらす背景には組織のメンバーの未来志向性
があ り,イ ノベーションに関 していえばこれに加 えてメンバーが感 じるぬるま湯感が存在する
が,こ のぬるま渇感(問 題探索エネルギー)と 解の導出エネルギー との間にはパ ラドックスが
介在するため,組 織 に とってイノベーションは容易でないことを示唆 した。 また,た えまない
「組織学習」により「問題 と解の柔 らかい結合」(loosecoupling)に 素早 く対応す る 「柔 らかい
組織」(looselycoupledsystem)が 予期せぬ成功 を生む こと,そ して低次学習によるパラダイ
ムの共有は組織に効率性 を与え,高 次学習による個人の世界観の多様性 も含めたパラダイム革
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のメカニズムは組織 に創造性 を与 えることを指摘した。
さらに本研究では,高 次学習 と低次学習の中間的存在 として新たに 「中次学習」の概念 を提
示 した。中次学習の存在を仮定することにより,我 々の 「改善一イノベーションのカタス トロ
フィー・モデル」[1]に おいて,現 状維持や不満か ら改善やイノベーションへのシフ ト(こ れは
未来志向性 を高めることを意味する)を 中次学習 と高次学習が可能にすることが示唆され,改
善 ・イノベーションと学習の間の関係 に関 して新たなフレームワークを提示することができた。
一方,高 次学習におけるリラーニングを 「演繹的 リラーニング」 と 「帰納的 リラーニング」
に分類 し,改 善の積み重ねからそれ らの集合体 としての新 しいパラダイムが作 り上げられると
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い った 日本 企業 に多 く見 られ るイノベ ー シ ョン(例 えばJITシ ステ ム)の プロセス を,中 次
学習 と帰納 的 リラーニ ング によ り表現 した。 この こ とは,従 来,ア ンラーニ ング+演 繹 的 リラ
ーニ ング(す なわ ち高次学 習)に よ りもた らされ る とされて きたイ ノベ ー シ ョンのプ ロセ スに,
中次学習+帰 納 的 リラー ニ ング とい う異 なるプ ロセ ス も考 え られ るこ とを示す ものであ る。 こ
れ によ り,JITシ ス テムやベ ンチマー キングに代表 され るイノベー シ ョンの プロセス に,改
善(中 次学 習)→ イ ノベ ー ション(帰 納 的 リラーニ ング)と い う新 た な視 点 を提示 す るこ とが
で きた。
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